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n los últimos  años del presente siglo la huma- 
nidad ha experimentado  una multiplicidad  de 
cambios  que  han  afectado  y  modificado  la 
forma  de  realizar   sus actividades cotidianas.  La 
globalización y la aceleración de los procesos de 
integración entre países han influido  de manera de- 
terminante para examinar los hechos que ocurren en 
otras latitudes del planeta -por  más distantes que 
éstas sean- como una fuente de turbulencia en nuestra 
vida, en nuestro país y en las organizaciones en que 
nos desarrollamos. 
Nuestro medio  ambiente se transforma cada vez 
más aceleradamente, por  tanto,  la información 
juega  un  papel  determinante como   instrumento 
para afrontar un medio  ambiente  dinámico. Esto 
implica que las organizaciones deben ser capaces 
no sólo de adaptarse rápidamente  a los cambios; 
deben tratar de preverlos para actuar en escenarios 
inciertos  y distintos  a los actuales. Por esta razón 
se han hecho comunes los procesos de transforma- 
ción en sus estructuras hacia esquemas más ligeros 
y flexibles. 
Los acontecimientos  no deben examinarse desde 
un enfoque lineal, desde el cual la atención se centra 
en un evento aislado y se pierde la perspectiva de 
 
 
un proceso dinámico.  Los sucesos son parte de una 
compleja  red en la que todo se relaciona entre sí de 
manera complicada  y diversa. 
La Administración en el siglo  XXI  debe  indagar 
acerca de los métodos para alcanzar  un equilibrio 
entre  "lo  deseado"  y "lo  posible" mediante  el de- 
sarrollo   de  modelos   y  técnicas.  Algunos  autores 
han planteado  nuevas herramientas  como  respues- 
ta a la necesidad de eficiencia y competitividad de 
las organizaciones, mismas que pueden  emplearse 
de acuerdo con sus propios  recursos y expectativas 
para  hacer   frente   al  entorno de  turbulencia  y 
cambio  constante. A través de este ensayo se pre- 
tende  exponer  en forma  resumida  algunas  de las 
ventajas  de estas prácticas  propuestas:  desarrollo 
organizacional; reingeniería  en procesos de nego- 
cios; calidad total; norma   ISO  9000;  }ust on Time; 
Benchmarking;  Empowerment;  los equipos  de tra- 
bajo autodirigidos;  el  enfoque  de  sistemas; 
Outsourcing y Downsizing. Estas herramientas pue- 
den  ser aplicables, con  sus adaptaciones,  en dis- 
tintos   tipos  de  organizaciones:  industriales, de 
servicios,  comerciales, grandes, medianas, peque- 
ñas, multinacionales, transna-cionales, públicas  y 
privadas. 
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El desarrollo organizacional 
 
 
Podemos definir  el desarrollo  organizacional  como 
una herramienta educativa adoptada para lograr un 
cambio planeado a largo plazo  en la organización. 
Éste se concentra en los valores, actitudes, relaciones 
y clima organizacional;  se considera a las personas 
como punto de partida y se orienta hacia las metas, 
estructura o técnica de la organización.  Es una res- 
puesta al cambio  y mediante su aplicación  se pre- 
tende que los individuos  se adapten óptimamente  a 
nuevas tecnologías y desafíos así como al aturdidor 
ritmo del cambio (Bennis, 1973). El cambio  es visto 
dentro  del  desarrollo organizacional  como   una 
redefinición  de las creencias, actitudes, valores, es- 
trategias y prácticas para que la organización  pueda 
adaptarse mejor a los cambios que se generan en el 
ambiente. Para lograr este fin, el DO se vale de diversas 
técnicas o medios, llamadas intervenciones, que no 
se presentan aisladamente puesto que son parte de 
un programa de desarrollo, coordinado  y estimulado 
por un promotor o "agente del cambio", una persona 
que preferentemente debe ser externa a la organiza- 
ción. 
El DO  ayuda a los administradores y al personal 
de las organizaciones  a realizar  sus actividades de 
manera más eficaz pues provee los instrumentos para 
establecer relaciones  interpersonales más efectivas; 
muestra al personal cómo trabajar eficientemente con 
otros a través de un diagnóstico de problemas comple- 
jos para buscar las soluciones apropiadas y, sobre todo, 
es una herramienta que ayuda a las organizaciones a 
sobrevivir en un medio ambiente de cambios. 
El diagnóstico recopila datos sobre el sistema total 
de la empresa o de sus subunidades, sobre los pro- 
cesos y cultura del sistema así como otros objetos de 
interés. Se pueden  distinguir  cuatro  pasos para  la 
elaboración  del diagnóstico. Primeramente se deter- 
mina el estado del sistema en lo concerniente al foco 
de interés del cliente; el segundo paso es desarrollar 
los planes de acción para corregir los problemas, 
aprovechar las oportunidades y conservar los puntos 
fuertes de la organización; luego se describen hechos 
concernientes a los resultados de las acciones que se 
toman  y, por  último,  la  intervención  y  las nuevas 
acciones que se ejecutarán para resolver el proble- 
ma. Los diagnósticos tienen  como  resultado la de- 
terminación de las necesidades de intervención dentro 
de la organización, por lo que se puede maniobrar 
ya en el área tecnológica,  ya en la de sistemas ad- 
ministrativos o en la de recursos humanos. Una vez 
que se determinan  las necesidades de intervención, 
se procede a una nueva planeación  al interior de la 
organización, misma que puede efectuarse en los 
diversos niveles: individual, departamental  o en  la 
totalidad  de la  organización. 
El DO  tiene una orientación  sistémica, ya que se 
requiere que la organización  trabaje de manera ar- 
mónica  dado que sus partes están interrelacionadas 
entre sí (Guízar,1998). Además, implica  una nueva 
filosofía en función a los valores tradicionales y con- 
cepciones sobre el ser humano, pues el DO considera 
al hombre esencialmente bueno, con capacidad  de 
cambiar y desarrollarse. Un ser capaz de aprovechar 
las diferencias individuales  para alcanzar los fines de 
la organización; colaborador  más que competidor  y, 
como ser completo, poseedor de múltiples  habilida- 
des e intereses, y no como un sujeto que sólo cubre 
un puesto descrito. Entre algunas de las ventajas que 
se cuentan al implantar  un programa de DO  en una 
organización,  es que éste conduce  hacia  la resolu- 
ción de conflictos  gradual, abierta y confiadamente; 
prepara a las organizaciones a enfrentar los cambios 
con  madurez  y origina  un  cambio  de actitud  más 
positiva y sensible. El DO  se auxilia  de otras estrate- 
gias y técnicas de la administración  del cambio para 
llevar a cabo la solución de las necesidades plantea- 
das en el diagnóstico. 
 
 
 
La reingeniería en los procesos de negocios 
 
 
En el mundo  empresarial  de hoy  en día ya no  es 
suficiente hacer mejor las cosas. Por supuesto que es 
importante, pero no suficiente. El mundo  ha entrado 
en una nueva era, en la que la satisfacción del cliente 
y el éxito en los negocios dependen de la velocidad 
de respuesta a necesidades y cambios, de igual manera 
que del costo y calidad  de los artículos producidos 
y que se ofrecen a los clientes. Hacer las cosas más 
rápido es tan importante como hacerlas mejor y con 
un menor  costo (López, 1998). Se trata de trabajar 
mejor, más rápido y más barato que la competencia 
sin importar la ubicación de ésta, ya sea en el interior 
del país o en el exterior. Por tanto, es necesario hacer 
mejor, más rápidos y más económicos  los procesos 
esenciales de la empresa. La reingeniería en los pro- 
cesos de negocios persigue esta finalidad. 
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Definiremos la reingeniería como el rediseño ra- 
dical de un proceso en particular para lograr mejoras 
dramáticas en velocidad, calidad y servicio. Para 
rediseñar la forma de trabajar es preciso dividir  el 
tiempo empleado en las tareas en dos componentes: 
trabajo y desperdicio. Uno de los objetivos más claros 
de la reingeniería es la eliminación de los desperdi- 
cios en lo relativo a los procesos. Se considera que 
una actividad es trabajo cuando desplaza un proceso 
hacia delante o le añade valor de forma directa. Las 
mejoras en el proceso pueden darse de dos formas: 
al llevar a cabo más trabajo en el mismo tiempo  y 
al realizar la misma cantidad de trabajo en mucho 
menos tiempo. Por lo general, las empresas con costos 
de proceso menores tienen mayores utilidades. Ne- 
cesariamente es importante  eliminar  el desperdicio 
en el proceso para incrementar las utilidades, y lograr 
que las organizaciones  sean competitivas. 
La meta de cualquier proceso es la transformación 
de los insumas en rendimientos con la mayor efica- 
cia, confiabilidad y eficiencia,  así como  al precio 
más bajo que sea posible. La eficacia se refiere a la 
calidad  de un  rendimiento:  su influencia  sobre el 
cliente. Un proceso eficaz satisface las necesidades 
de nuestros clientes. La confiabilidad significa con- 
sistencia en el rendimiento del proceso, es decir: que 
el nivel  de calidad  del rendimiento  sea siempre el 
mismo. La eficiencia  se relaciona  con  la velocidad 
del  proceso,  es el  tiempo  que  es necesario  para 
realizar la transformación  de los insumas en rendi- 
mientos. Y, por supuesto, el factor económico,  que 
implica  la transformación  del conjunto  de insumas 
en  rendimientos   y  en  obtener  el  costo  más bajo 
posible. 
Para poder aplicar la reingeniería en los procesos 
de negocios es necesario identificar los diversos pasos 
asociados a un proceso en particular y reducir los 
desperdicios. Debemos llevar a cabo un análisis de 
procesos que  describa los pasos de los mismos, se- 
ñalando  aquellos que agregan valor  y examinando 
el flujo global de las actividades de trabajo. Además, 
el objeto del análisis es elevar la calidad del proceso 
mismo, aumentar la eficiencia, reducir  los costos y 
hacer el trabajo más sencillo y seguro. La reingeniería 
debe aplicarse de manera sistemática por medio de 
un método que permita resultados cuantificables, que 
ayude a identificar  con rapidez las áreas de mejora 
y reduzca desperdicios. El método más conocido  es 
el de los "7 pasos para la mejora de procesos":definir 
los límites del proceso; observar los pasos del pro- 
ceso; recolectar los datos relativos al proceso; ana- 
lizar  los datos recolectados; identificar  las áreas de 
mejora; desarrollar mejoras e implantar  y vigilar  las 
mejoras. La reingeniería  implica  una  reconcepción 
de los procesos de negocios, pues éstos ya no deben 
ser inflexibles  ni rígidos, sino más elásticos y aptos 
para  adaptarse a las necesidades  de  los  clientes. 
Cuando se utiliza  esta herramienta se obtienen ven- 
tajas como la simplificación de procesos, que mejora 
el desempeño en costos, calidad, servicio y rapidez 
(López, 1998). 
 
 
Calidad total 
 
 
La calidad  total es la participación de todos los tra- 
bajadores en la mejora continua tanto en el desarro- 
llo, diseño, manufactura  y mantenimiento de los 
productos y servicios que ofrece una organización, 
como en todas las actividades que se realizan dentro 
de la misma. El concepto  calidad  va más allá  del 
enfoque tradicional de las normas, que atribuyen 
importancia  sólo al cumplimiento de ciertas carac- 
terísticas de los productos y servicios. Ahora debe 
centrarse en el valor  superior de los clientes como 
parte de un concepto  estratégico que implica la 
sensibilidad constante frente a los requisitos del cliente 
así como  una comunicación continua  con  el mer- 
cado para desarrollar  la lealtad y la preferencia de 
los elientes o usuarios. 
Para   lograr  mejores  niveles  de   calidad   y 
competitividad se necesita un planteamiento  de me- 
jora continua, bien  definido  y bien  ejecutado, que 
deberá implantarse en todas las operaciones y todas 
las actividades de las unidades de trabajo. Las me- 
joras deben  orientarse  a lograr  un  valor  agregado 
percibido  por el cliente (Guajardo, 1996). Al dar una 
respuesta rápida y eficiente  y proporcionar de ma- 
nera consistente un  valor  superior  a los clientes  o 
usuarios, se logran ventajas adicionales en el merca- 
do. Para lograr dichos objetivos, el proceso de mejora 
continua debe incluir  ciclos regulares de planeación, 
ejecución  y evaluación. En este punto, cabe mencio- 
nar que es necesario contar con una base preferen- 
temente  cuantitativa  en  la fase de evaluación del 
avance en la obtención  de información  que sea útil 
para los futuros ciclos  de mejora. 
La calidad total requiere que todos los integrantes 
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de la organización  estén informados  y comprome- 
tidos a lograr un buen desempeño y una participa- 
ción creativa y eficaz en la consecución de los 
propósitos planteados. Además, se debe brindar  al 
personal capacitación y entrenamiento continuo  en 
lo referente a las filosofías y técnicas de calidad 
relacionadas con el desempeño de su trabajo, la 
comprensión y solución de problemas y todas aque- 
llas decisiones que afecten a los clientes. La pronta 
respuesta y la reducción de ciclos en los procesos de 
trabajo constituyen un atributo de calidad, que 
permite que las organizaciones  sean más eficientes 
al resolver las necesidades de los clientes de manera 
oportuna. El  diseño de procesos con  calidad  debe 
reducir desperdicios, problemas y costos, y debe ser 
tolerante a las fallas. 
Kaoru lshikawa, uno de los llamados gurúes de la 
calidad,  estableció siete herramientas básicas (seis 
estadísticas y una de análisis) de la calidad: el diagra- 
ma causa-efecto; las hojas de verificación  y recopi- 
lación de datos; histograma; diagrama de Pareto; es- 
tratificación; diagrama  de dispersión  y gráficas de 
control. Aunque existen más herramientas, con estas 
siete es posible resolver la mayoría de los problemas 
en las áreas productivas. 
La filosofía contemporánea de la calidad total tiene 
una visión a largo plazo, ya que toda modificación 
profunda e irreversible lleva tiempo para realizarse. 
Asimismo, es indispensable retroalimentar  todo el 
proceso de mejoramiento continuo  con resultados a 
corto plazo.  La calidad  total debe fortalecerse con 
otras actividades de carácter estratégico como el 
Benchmarking para obtener  información  compara- 
tiva de las mejores prácticas de trabajo. Una de las 
ventajas de esta herramienta es que puede usarse en 
todo tipo de organizaciones públicas, privadas, in- 
dustriales o de servicios pues es un herramienta eficaz 
para detectar, analizar  y solucionar  los problemas 
que merman la calidad. Igualmente, ayuda a la 
implementación  de un cambio gradual de la cultura 
organizacional hacia la mejora continua para la plena 
satisfacción del eliente. 
 
 
 
La norma ISO 9000 
 
 
A finales de la década de los años setenta se empe- 
zaron a abrir las fronteras de los países a la entrada 
de diferentes productos, lo que marcó el inicio  de 
un  nuevo  concepto  en el  comercio   internacional 
conocido  como  la globalización (Guajardo, 1996). 
Sin embargo, los estándares comerciales variaban de 
país a país, lo que causaba problemas  de comuni- 
cación  y  comprensión  entre   exportadores  e 
importadores. De ahí surgió la necesidad de estable- 
cer  una  terminología común   y  una  metodología 
mínima para la administración y el aseguramiento de 
la calidad  de los productos, procesos y servicios. A 
mediados   de  la  pasada  década,  la  lnternational 
Organization  of Standardization formó el comité ISO 
TC/176 con el fin  de desarrollar una norma  similar 
la norma BS5750 del Reino Unido,  lo que posterior- 
mente evolucionó en la familia de normas ISO 9000. 
Ésta posee una serie de subnormas en un sistema 
integrado para optimizar  la eficacia de la calidad en 
una  organización, para  detectar  la  duplicidad de 
tareas y errores en  los procesos con  el objeto  de 
proveer un control  más estricto y para mejorar  los 
procesos en productos y servicios que se elaboran en 
las organizaciones. Uno  de los propósitos de la ISO 
9000   es lograr  una  disciplina en  la  organización 
basada en documentar lo que se hace y hacer lo que 
se documenta para  asegurar  la  constancia  y  en 
mantener los registros como prueba de cumplimien- 
to. La implantación  del sistema de normas ISO 9000 
es útil para la administración pues ayuda a identificar 
los puntos fuertes de las organizaciones  y sus áreas 
de oportunidad; de igual forma puede convertirse en 
un eje sobre el cual puede desarrollarse una estruc- 
tura organizacional  enfocada a la mejora  continua. 
Esta serie de normas permite establecer controles, 
estandarizar  procesos, definir  responsabi 1 idades  y 
mantener actualizados  los procedimientos.  Esto sig- 
nifica la reducción de costos al disminuir  reprocesos, 
desperdicios y errores, al evidenciar las causas de las 
desviaciones y al realizar acciones correctivas de 
manera oportuna. Algunas de las ventajas del esta- 
blecimiento  de la norma ISO  9000  en las organiza- 
ciones son: la mejora de los métodos y procedimien- 
tos de trabajo, la corrección  de las debilidades  y la 
reafirmación de los elementos positivos y otros va- 
lores de la organización.  Además, ayuda a evitar la 
obsolescencia de los productos, procesos y procedi- 
mientos en el  largo plazo. 
Al  certificarse las  empresas  con   la  norma   o 
subnormas ISO 9000, 9001,9002, entre otras, se tiene 
la ventaja de estandarizar los procesos, esto significa 
que toda persona puede desempeñarlos con eficien- 
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cia. También facilita la entrada de la empresa al mer- 
cado mundial  pues estos preceptos normativos  tie- 
nen reconocimiento internacional. 
 
 
 
just in time 
 
Es en la Toyota Motor Companydonde se implementó 
el sistema de producción  denominado  just in  Time 
(JIT, por sus siglas en inglés) a mediados de los años 
setenta. El JIT es una herramienta que se encarga de 
proveer la cantidad  de materiales en cada fase del 
proceso productivo  y una vez terminado, al cliente, 
en las cantidades requeridas y en el momento  soli- 
citado. 
El JIT beneficia a las organizaciones productivas al 
proponer  nuevas formas para lograr  la eficiencia  y 
la calidad en sus procesos. Esto se consigue a través 
de la eliminación de los desperdicios, la disminución 
del tiempo de espera en cada fase de producción y 
la reducción de los espacios  destinados a los 
inventarios. Además, la productividad de las opera- 
ciones directas e indirectas aumenta, colocando a la 
empresa en una mejor posición en el mercado; reduce 
los inventarios excesivos para atenuar las fuentes de 
incertidumbre a través del diseño de un sistema más 
flexible para así enfrentar las necesidades de cambio. 
De ahí que la orientación  del JIT sea diferente a los 
sistemas tradicionales. 
Para disminuir  inventarios  y producir  el artículo 
adecuado en el tiempo y cantidad precisos, es fun- 
damental contar con información  acerca del tiempo 
y el volumen  de los requerimientos de producción 
de todas las etapas. El JIT proporciona  esta informa- 
ción por medio de técnicas como el Kanban o control 
de la producción  e inventarios con  tarjetas, lo que 
permite  producir sólo cuando  se necesita. Es un 
cambio de orientación, de la tradicional conocida 
como  push  (impulsar 1 )   hacia  una de  pul/ (atraer), 
misma en que los informes de producción  provienen 
del centro de trabajo  precedente; se inicia  al final 
de la cadena de ensamble y se va hacia atrás, a todo 
lo largo de la cadena productiva, inclusive hasta los 
proveedores y los vendedores. Una orden se origina 
por el requerimiento de una estación de trabajo 
posterior y así se evita que los artículos sean inne- 
cesariamente producidos.Se debe contar con un 
estricto control de calidad para un resultado exitoso 
en el  empleo  de esta herramienta,  además de un 
programa adecuado de mantenimiento preventivo 
para disminuir  las fallas y el deterioro  de la maqui- 
naria y así maximizar  los efectos positivos del JIT en 
las organizaciones (Rico,1998). Además de las ven- 
tajas antes mencionadas, se reducen  costos por 
mantenimiento, obsolescencia, deterioro  en   los 
inventarios de materiales, producción en proceso y 
producto terminado, y elimina  espacios físicos inne- 
cesarios. 
 
 
 
Benchmarking 
 
Definiremos el Benchmarking como un proceso sis- 
temático y continuo para evaluar y comparar los pro- 
ductos, servicios y procesos de trabajo de las orga- 
nizaciones  que  se reconocen  como  representantes 
de las mejores prácticas con el propósito de realizar 
mejoras  organizacionales (Spendolini,1995). El 
Benchmarking  es un método operativo a largo plazo 
y se realiza continuamente  al interior  de la organi- 
zación  pues su comportamiento  es dinámico. Ade- 
más, es un proceso de investigación  pues produce 
información  que le agrega valor  a la calidad  de la 
toma de decisiones, lo que ayuda a aprender acerca 
de la organización  y de la competencia. 
El proceso de Benchmarking  implica  una referen- 
cia a comparaciones y cambios, lo cual sugiere acción, 
desde recomendaciones hasta la ejecución  del cam- 
bio  en función  al resultado del  diagnóstico. 
El Benchmarking  puede  ser interno, competitivo 
o funcional.  En el interno  se parte de que algunos 
procesos de trabajo se realizan con mayor eficiencia 
o eficacia que otros dentro de la organización; busca 
reconocer  los estándares de desarrollo intrínsecos a 
la organización  y se complementa  con las activida- 
des de los otros tipos de Benchmarking  para obtener 
un enfoque más amplio  del aspecto que es el objeto 
del  estudio  (Spendolini,  1995). 
El de tipo  competitivo  se encarga del análisis de 
productos, servicios y procesos de trabajo de la com- 
petencia directa de la organización, con el propósito 
de   compararlos  con  los que se realizan  al interior 
de la misma para lograr ventajas y beneficios en virtud 
de una  optimización de procesos. En el de orden 
funcional  o genérico se comparan productos, servi- 
cios y procesos de trabajo de organizaciones que no 
necesariamente deben ser competencia.  Se recono- 
cen las mejores prácticas de cualquier  tipo de orga- 
Gestión y estrategia 
 89 
 
nización  que haya logrado la excelencia en el área 
específica a la que estamos  aplicando el 
Benchmarking.   El Benchmarking implicó un con- 
cepto revolucionario para muchas, organizaciones, 
ya que anteriormente  la comparación  entre proce- 
sos, productos  y  servicios  se consideraban  como 
espionaje  industrial. 
 
 
 
Empowerment 
 
Empowerment significa crear un ambiente en el cual 
los empleados de todos los niveles sientan que tienen 
una influencia  real sobre los estándares de calidad, 
servicio y eficiencia del negocio dentro de sus áreas 
de responsabilidad  (Wellins, 1991 ). Esto genera un 
involucramiento  por parte de los trabajadores para 
alcanzar metas de la organización con un sentido de 
compromiso  y autocontrol.  Es un cambio que se da 
de adentro hacia afuera y sus principales  caracterís- 
ticas son las siguientes: la gente se siente responsable 
no sólo por su tarea, sino por hacer que la organi- 
zación funcione mejor; el individuo se transforma en 
un agente activo de solución de sus problemas, toma 
decisiones en lugar de ser un simple duplicador  de 
órdenes y las organizaciones  se estructuran y rees- 
tructuran  para facilitar  la tarea de sus integrantes, 
proporcionándoles parámetros de criterio  para al- 
canzar  los propósitos planeados. 
Como resultado de la formación de personal con 
Empowerment, el desempeño de los equipos de tra- 
bajo mejora, alcanza mayor nivel  de productividad 
y produce  iniciativa  sobre hechos concretos. Ade- 
más, se incrementa la satisfacción de los clientes y 
se logra un mejor desempeño frente a la competen- 
cia. El Empowerment trata de corregir la excesiva 
centralización  de los poderes en las organizaciones 
y promueve  la colaboración  y participación  activa 
de los integrantes de la organización.  Se busca rea- 
lizar el trabajo en equipo  y tomar decisiones inme- 
diatas ante cambios en el medio ambiente de la 
empresa.  Esto agiliza   la  ejecución del  trabajo  y 
propone  soluciones  más efectivas y eficaces. Se 
comparte la responsabilidad de las decisiones toma- 
das y fomenta el pensamiento creativo aplicado hacia 
los procesos de la organización. 
El  Empowerment favorece   la  rápida   toma  de 
decisiones;el involucramiento del personal para ofre- 
cer calidad al cliente; mejora los servicios; faculta al 
empleado desarrollándolo para tomar decisiones y 
motiva al personal a sentirse tomado en cuenta y que 
es parte importante  en las actividades. 
 
 
 
Los equipos  de trabajo autodirigidos 
 
 
Éstos se definen como  un número  reducido  de per- 
sonas con  habilidades  complementarias  incorpora- 
das con un propósito  común, responsables de su 
desempeño  y de  la consecución  de dicho  fin.  En 
virtud  de que una sola persona no puede controlar 
todos los detalles en el desempeño de una tarea, los 
equipos de trabajo autodirigidos  plantean una solu- 
ción  a este problema, pues el enfoque diverso per- 
mite que las actividades se lleven  a cabo de mejor 
manera a través de una mayor  y más rápida gene- 
ración  de las ideas y de una relación  interpersonal 
más cercana entre los miembros del equipo. Esto 
implica  una visión mucho  más amplia  por parte de 
los integrantes sobre el objetivo  a realizar, se con- 
cretan las acciones para llevarlo  a cabo y se mejora 
el desempeño en la realización  de las tareas. 
Se habla de tres elementos básicos en esta forma 
de trabajo.  En primer  lugar, una  combinación  de 
habilidades complementarias de los miembros del 
equipo (conocimientos, toma de decisiones y rela- 
ciones interpersonales). Un compromiso, que signi- 
fica la planeación y desarrollo de un propósito 
común. Y en tercer lugar, la responsabilidad de cada 
uno de los integrantes para asegurar la consecución 
del propósito y las metas del equipo. Los integrantes 
deben tener un alto nivel de confianza entre sí, además 
de una serie de valores como  lealtad, honestidad y 
veracidad, así como  diversas habilidades. 
El equipo  autodirigido es capaz de solucionar 
problemas, coordinar el trabajo, coordinar asuntos 
interpersonales, realizar tareas administrativas y, por 
lo tanto, tiene un nivel mayor de responsabilidad. La 
participación  y la cooperación  efectiva, una comu- 
nicación  amplia, la confianza, la definición  de roles, 
la capacitación y el aprendizaje constante son la clave 
del éxito de esta forma de trabajo y la razón por la 
cual se emplea en muchas compañías como una téc- 
nica innovadora de la administración (Cantú,1997). 
Origina el la responsabilidad voluntaria de cada 
integrante del equipo,  lo cual facilita  la realización 
de las metas establecidas sin la intervención  de un 
supervisor que vigile el desempeño, así pues, el equipo 
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evolucionará a un  comportamiento maduro  en el 
que la cooperación,  el aprecio  y el compañerismo 
se presenten de manera espontánea. 
 
 
 
El  enfoque de sistemas 
 
 
Antes que nada definiremos como sistema al conjun- 
to de partes coordinadas para lograr un conjunto  de 
metas. Un sistema está formado por subsistemas que 
están interconectados entre sí y con el sistema prin- 
cipal, de manera que cualquier  suceso en el medio 
ambiente afecta invariablemente a la totalidad del 
sistema. 
El enfoque de sistemas analiza los fenómenos desde 
un punto  de vista global  y dinámico.  Es  un marco 
para ver interrelaciones en vez de cosas; para obser- 
var patrones de cambio  en lugar de situaciones 
estáticas. Primeramente fue empleado en otras cien- 
cias y ahora sus principios  se aplican en las ciencias 
administrativas como una técnica de adaptación ante 
los cambios producidos  en el medio ambiente y que 
afectan a las organizaciones.En la figura 1 se mues- 
tran los distintos niveles en que se interrelacionan los 
sistemas, que  van  desde lo  más simple  a lo  más 
complejo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nivel 
Individual 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1. Interrelación de los niveles de sistemas   y el medio ambiente. 
 
 
Si bien  en  las ciencias  sociales existe una  gran 
cantidad de elementos cuya diversidad dificulta  su 
estudio y análisis, el enfoque sistémico facilita  una 
visión del futuro  al observar el medio  ambiente en 
su totalidad  y así reducir  el impacto  de los riesgos 
que  alteran el escenario en que  se encuentran  las 
organizaciones  en  la  actualidad.  Esto implica  una 
nueva actitud  en la forma de actuar y pensar, con- 
siderando los sistemas como  el mecanismo  de fun- 
cionamiento de las organizaciones y la forma de 
relacionarse  con  el  medio  ambiente. 
Un  beneficio  de emplear el enfoque de sistemas 
es que puede minimizar los riesgos y reducir  la in- 
certidumbre, al considerar el medio ambiente exter- 
no  a través de  la planeación,  lo  que  nos permite 
responder más rápida y eficientemente a los cambios 
e imprevistos. 
 
 
Outsourcing 
 
También conocido como subcontratación, adminis- 
tración adelgazada o empresas de manufactura con- 
junta, el outsourcing es la acción  de recurrir  a una 
agencia exterior para operar una función que ante- 
riormente se realizaba  dentro  de una compañía. 
Actúa como una extensión de los negocios de la 
misma, pero es responsable de su propia administra- 
ción. 
Una  de las alternativas a la que pueden recurrir 
las empresas para lograr un alto desempeño en áreas 
específicas es el outsourcing, y por consecuencia se 
obtiene  una estructura más ligera y flexible.  El au- 
mento  de la tendencia  hacia el  outsourcing en un 
buen número de áreas, que van desde servicios básicos 
(como administración  de comedores) hasta servicios 
más complejos  y de mayor amplitud  (como teleco- 
municaciones  o informáticos) muestra la aceptación 
de este concepto dentro de las organizaciones, en las 
que  se transfiere cada vez más responsabilidad  al 
proveedor. Es  un servicio  más especializado  que la 
simple administración  de instalaciones y se basa en 
el logro  de niveles de servicio  establecidos. 
En un  mundo  cada  vez  más cambiante  y  con 
recursos económicos más escasos, este concepto está 
dictando una  tendencia hacia  una  organización 
adelgazada, el fin del desperdicio  y la ineficiencia. 
Implica  una disminución de costos, mejora  de ser- 
vicios  y mayor  atención  por parte de las organiza- 
ciones  cliente2   a sus actividades  centrales. Según 
Rothery (1997), el outsourcing se lleva a cabo a través 
de un proceso que consta de seis etapas, a saber: 
Inicio del  proyecto.  En esta etapa se identifica  el 
alcance de  lo que   está  considerado para   el 
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outsourcing, establece los criterios, las marcas im- 
portantes iniciales  y los factores para la toma de 
decisiones iniciales, además se asignan los recursos 
para llevar a cabo el proyecto. Se entrega un docu- 
mento que establece el alcance del proyecto  y las 
cuestiones administrativas. Se decide  examinar  los 
beneficios estratégicos. 
Evaluación.  En esta fase se examina la factibilidad del 
proyecto de outsourcing, se define el alcance y los 
límites del mismo e informa en qué grado el proyec- 
to satisfacerá los criterios establecidos. Participa por 
en esta etapa un pequeño  equipo  encabezado por 
el patrocinador, en el que por lo menos un gerente 
de una función  que no se vea personalmente afec- 
tado por el resultado de la evaluación  decide  si se 
debe o no  llevar  a cabo el proyecto. 
Planeación detallada. Se establecen los criterios para 
la licitación,  se definen con detalle  los requisitos y 
se prepara una  lista breve  de  invitaciones  para el 
concurso.  Se entrega un  plan  para el  proceso  de 
licitación, incluyendo toda la documentación, des- 
cripción  de los servicios, borradores de acuerdos del 
nivel del servicio y una estrategia para las negocia- 
ciones con  los proveedores. 
Contratación del servicio. Se selecciona  a un con- 
tratista como  resultado del proceso de licitación, se 
identifica  un proveedor de respaldo en caso de que 
existiese alguna falla con el contratista seleccionado. 
En la contratación se incluye  a los asesores externos 
que participarán con el contratista potencial y sus 
socios. En el contrato se estipula el objeto  del ser- 
vicio, la duración y los criterios de evaluación de 
desempeño. 
Transición. Se establecen los procedimientos para la 
administración de la función subcontratada. Se trans- 
fiere la responsabilidad formal de las operaciones en 
esa área, el personal y activos según el acuerdo. En 
esta etapa participan  el equipo  central y el gerente 
de función  que previamente se encargaba de la ac- 
tividad subcontratada, además de los recursos huma- 
nos, usuarios, gerencias y personal del proveedor. 
Evaluación periódica y administración del proyecto. 
En esta fase se revisa el contrato  en forma regular, 
comparándolo con los niveles de servicio acordados. 
Se plantean negociaciones para tomar en cuenta cam- 
bios y requerimientos adicionales. En ella participan 
el representante del contratista, el responsable de la 
función  del usuario, el encargado de la administra- 
ción  del  contrato  y del proveedor. 
Algunas de las ventajas del empleo del outsourcing 
en las organizaciones son: la minimización de inver- 
siones y la reducción  de riesgos financieros, mayor 
flexibilidad en la organización, operaciones  más 
eficientes, mejor control y mayor seguridad, incre- 
mento en la competitividad, disminución de costos, 
manejo de nuevas tecnologías, un despliegue más 
rápido de nuevos desarrollos y aplicaciones, y me- 
jores procesos. 
 
 
Downsizing 
 
El downsizing es un tipo de reorganizac1on  o re- 
estructuración de las organizaciones a través de la 
cual  se lleva  a cabo  la mejora  en los sistemas de 
trabajo,  el rediseño  de  la  organización en  todos 
sus niveles  y la adecuación del número  de em- 
pleados para mantener competitivas a las organi- 
zaciones. 
El término tiene dos interpretaciones. En el sentido 
estricto, significa reducción  de la fuerza de trabajo. 
En el sentido amplio,  expresa un conjunto  más di- 
verso de estrategias como el rightsizing3  y el 
rethinking4   (Biasca,1992),  y no necesariamente una 
reducción  laboral, ya que por lo general ésta, como 
estrategia aislada, es ineficaz e inclusive perjudicial.El 
downsizing se emplea hasta volverse común tanto a 
los sectores públicos  como  a los privados. A pesar 
de que las presiones económicas, fiscales y políticas 
son la causa inmediata  por la cual se decide  llevar 
a cabo el downsizing,  el hecho es que los cambios 
tan rápidos en el ambiente  gubernamental y de 
negocios son la razón de fondo por la que se realizan 
estas medidas. 
Se debe ser cuidadoso en la ejecución  de medidas 
de downsizing, pues son decisiones  que afectan 
profundamente la vida y la productividad de los in- 
dividuos,  sobre todo  cuando  se lleva  a cabo  una 
disminución en  la fuerza  laboral.  Las medidas  de 
downsizing son clasificadas  en dos enfoques: el 
reactivo  y el estratégico o proactivo. 
En el primer enfoque, las personas que toman las 
decisiones adoptan una actitud de reacción ante las 
fuerzas del cambio. Cuando esto sucede, por lo ge- 
neral le sigue una serie de consecuencias predecibles, 
atravesando por periodos de crisis, reducción  laboral 
sin un diagnóstico previo  y un ambiente de trabajo 
trastornado. Los  daños  son  costosos, y  tienen 
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implicaciones negativas  severas en  la  eficiencia 
organizacional. 
El enfoque estratégico o proactivo evita la secuen- 
cia reactiva. Aunque los cambios  a corto  plazo  en 
el enfoque reactivo son menos bruscos, en el proactivo 
se producen  resultados y efectos más rápidamente. 
El downsizing estratégico es más complejo,  ya que 
involucra un criterio múltiple  para la toma de de- 
cisiones en la selección y configuración  de las estra- 
tegias a seguir  e implica un replanteamiento 
(rethinking). 
Para adoptar medidas de downsizing  estratégico, 
se sugieren los siguientes preceptos: 
- El uso de un marco sistemático de trabajo y una 
metodología, más que un enfoque no estructura- 
do en el desarrollo  de medidas de downsizing. 
- Determinar  si el downsizing  va a dirigirse  hacia 
los procesos o a verificar si se está alcanzando de 
manera adecuada los objetivos  esenciales de la 
organización  (en este caso, puede efectuarse un 
cambio en la misión, en los procesos de trabajo, 
o un cambio  en el número  de trabajadores) 
- Revisar las condiciones  en las que se va a llevar 
a cabo el downsizing, así como  las herramientas 
que se emplearán  para realizarlo. 
- Desarrollar un plan de administración  del cambio 
con una visión clara -especialmente  de la visión 
futura de la empresa y de la identidad organi- 
zacional- y los pasos específicos para llevarlo  a 
cabo. 
- Definir un plan para mantener y mejorar el des- 
empeño organizacional durante y después del 
downsizing. 
- Considerar  cómo  el  proceso  de planeación  del 
downsizing  involucrará  a los empleados, los sin- 
dicatos y los clientes (o en su caso a los ciuda- 
danos, en planes en el sector público). 
- Generar escenarios alternativos basados en una gama 
de supuestos distintos sobre variables clave e impre- 
decibles, considerando los costos y desarrollar un 
plan a implementar según las estrategias elegidas. 
- 1 dentificar la gente que será afectada. ¿Se requiere 
despedir personal o mejor capacitarlo de nuevo? 
¿Qué se puede rescatar? ¿Cuáles son los requeri- 
mientos  del  nuevo  personal? 
El downsizing puede ayudarse de otras herramien- 
tas, ya sea de diagnóstico, de personal, de reestruc- 
tura  de  la  organización o  algunas  otras de  las ya 
mencionadas. Aunque  el  downsizing  puede ser un 
arma de doble  filo:  se busca la eficiencia  de la or- 
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ganización ante cambios rápidos cualquiera que sea 
su magnitud, pero se debe ser cauteloso en el pro- 
ceso de implantación  pues podría generar situacio- 
nes más perjudiciales  que benéficas. 
Entre las ventajas del  Downsizing  se puede men- 
cionar una disminución  de costos al reducir algunos 
departamentos que integraban la empresa y que ya no 
son necesarios, y, combinado  con el outsourcing,  da 
como resultado organizaciones más flexibles y ligeras. 
 
 
 
Conclusiones 
 
 
La globalización y la integración  de los países han 
afectado a las organizaciones, por lo que han surgido 
como propuestas estas herramientas en la adminis- 
tración  como  alternativa   para  hacer  frente  a los 
nuevos retos, como  lo es un mercado más exigente 
y perfeccionista. Estas prácticas administrativas pue- 
den adaptarse a la mayor parte de las organizacio- 
nes, siempre y cuando estén bien definidas sus ne- 
cesidades, misión  y visión, y se haya realizado pre- 
viamente un análisis de fuerzas y debilidades. No 
todas las prácticas sirven para todas las organizacio- 
nes, y por ello  se debe ser prudente al elegir una o 
varias herramientas que ayuden efectivamente en la 
adaptación más viable en relación  con el medio 
ambiente  cambiante. 
Lejos han quedado los tiempos en que la especia- 
lización  en el trabajo y los procesos rígidos y está- 
ticos eran lo común dentro de las organizaciones. La 
comercialización internacional  y por  ende  la gran 
variedad de productos que se intercambian entre esos 
bloques  han originado  que  el medio  ambiente  se 
torne más agresivamente competitivo, al tiempo que 
se transforma  con mayor rapidez. La administración 
del cambio  surge como  un mecanismo  de adapta- 
ción al que recurren las organizaciones para enfren- 
tarse de mejor manera a las alteraciones resultantes 
de la interacción  con el medio ambiente externo en 
que se desarrollan, al ofrecer a las organizaciones de 
herramientas a través de las cuales se busca modi- 
ficar los procesos de trabajo y la mejor  manera de 
suavizar el impacto  del medio  y sus transformacio- 
nes. Se debe conocer a la perfección nuestras nece- 
sidades para así posibilitar  el desarrollo de nuestros 
puntos fuertes y sobrevivir en un mundo que es distinto 
cada vez en lapsos más cortos de tiempo. La clave 
es adaptarse y responder a estos cambios cada vez 
más rápido e inclusive  preverlos hasta que las orga- 
nizaciones sean capaces de brindar soluciones inme- 
diatas a escenarios inciertos  y variables. 
 
 
 
Notas 
 
1     La orientación  push comienza  con  una  orden  en  el centro 
de  trabajo  inicial. Una  vez que  el  trabajo  se finaliza en  la 
primera  estación  de  trabajo,  se mueve  a  la  siguiente.  Este 
proceso  continúa hasta  el  final  de  la  estación  de  trabajo. 
Como  puede  advertirse,  el trabajo  se lleva  a cabo  al  com- 
pletarse  el  de  la  estación  precedente   y  no  con  relación  a 
las  necesidades  de  la  siguiente  estación  de  trabajo. 
2     Debemos entender como organización  cliente  a  aquella 
organización que  busca  los  servicios   de  outsourcing. 
3     El  término  rightsizing se refiere a  una  combinación  de 
técnicas de redimensionamiento y reestructura de la or- 
ganización, inclusive  la  reducción o  el  aumento de  la 
fuerza  laboral, la eliminación de funciones, reducción de 
gastos y el  rediseño  de  sistemas y  políticas. Busca la  anu- 
lación del  trabajo  innecesario y  mejora   y  da  prioridad  al 
trabajo  más  importante.  Sinónimo: organizaciones planas. 
4     Rethinking (literalmente  traducido, significa volver   a pen- 
sar) es más amplio   y substancial  que  el  rightsizing. En este 
concepto  se identifica estratégicamente  y se reconsidera  la 
misión  esencial.  Este replanteamiento de  lo  que  se hace  es 
necesario y apropiado  en periodos de grandes cambios, como 
retroalimentación de las actividades que  se realizan al 
interior de  la  organización. 
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